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Resumen
La importancia del conocimiento como ventaja competitiva sostenible y el desarrollo de las tecnologías de información, 
han dado lugar a los sistemas de gestión del conocimiento (SGC), facilitando e impulsando los procesos de generación, co-
dificación y transferencia del conocimiento en las organizaciones. El interés de profesionales, académicos e investigadores 
es creciente desde hace varios años, y la gestión de conocimiento es un tema en auge. Sin embargo, al examinar su estado 
en las organizaciones, se encuentran grandes dificultades en su incorporación. Mediante una revisión de la bibliografía se 
analizan los fallos usuales producidos en la implementación de los SGC. Los resultados reflejan la visión reduccionista que se 
centra sólo en las tecnologías de la información, revelándose la necesidad de una visión holística para poder tener éxito.
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Procesos de gestión de conocimiento, Fallos, Carencias.
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Title: Gaps in knowledge management systems: a bibliographical review
Abstract
The importance of knowledge as a sustainable competitive advantage and the increasing development of information tech-
nology (IT) have led to knowledge management systems (KMS), facilitating and encouraging the processes of generation, 
codification and transfer of knowledge in organizations. The interest of professionals, academics and researchers has been 
growing for several years, to the point that it can be stated that knowledge management is a topic on the rise. Nonetheless, 
if we review their status in organizations, there are great difficulties in their implementation, difficulties that cover various 
aspects. Through a review of the literature, this paper explores the present gaps in the implementation of KMS. The results 
reflect the dominance of a reductionist approach in this area, with a focus on IT, revealing the need for a holistic approach, 
guided by what makes sense in the organization.
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Introducción
Estamos en un momento de fuertes cambios económicos y 
sociales, dentro de la llamada sociedad del conocimiento, 
que con el avance de las tecnologías de la información (TI) 
permite a las organizaciones gestionar el conocimiento (GC) 
para apoyar procesos de innovación que generan nuevos 
productos y servicios, y por ende obtienen mejores ventajas 
competitivas. 
Algunos autores (Tseng, 2008; Lindner; Wald, 2010; Kruger; 
Johnson, 2010) consideran las TI como facilitadoras de la 
GC, al hacer posible que el conocimiento fluya en la organi-
zación; sin embargo, revisada la bibliografía se hallaron va-
rios gaps o lagunas para su correcta aplicación. Según Lin y 
Tseng (2005) citado por Li y Chang, (2009), la mayoría de fa-
llos se presentan entre la planificación y la implementación 
de proyectos de sistemas de GC, y en la diferencia entre los 
conocimientos necesarios según la percepción de los direc-
tivos y la de los demás empleados.
En este artículo se destaca la importancia de tratar la situa-
ción desde una visión holística o sistémica, específicamen-
te desde el paradigma perspectivista de Checkland (1993), 
permitiendo identificar los conocimientos relevantes y la 
tecnología apropiada para la GC en la organización y de esta 
manera contribuir a reducir los gaps mencionados.
nización. La evolución de dichos enfoques ha dado lugar a la 
Visión basada en las competencias, que se ha convertido en 
uno de los paradigmas dominantes en la dirección estratégi-
ca (Camisón, 2002; Foss, 1998).
Dentro de esta visión se encuentran los enfoques basados 
en los recursos, capacidades dinámicas y conocimiento. 
En relación con el conocimiento, varios autores lo conside-
ran la fuente de ventaja competitiva sostenible de la organi-
zación: Nonaka (1994), Nonaka y Takeuchi (1995), Spender 
(1996), Grant (1996), Kogut y Zander (1992), Garud (1997), 
(Forés, 2010; Alavi; Leidner, 2001) especialmente importan-
te por su carácter intangible e inimitable (Prahalad; Hamel, 
1990; Grant, 1991; Stalk; Evans; Shulman, 1992; Knudsen, 
1996; Teece; Pisano; Shuen, 1997).
Alavi y Leidner (2001) mencionan que dependiendo de la 
perspectiva bajo la cual se vea el conocimiento (transforma-
ción de datos a información, estado de la mente, objetos, 
procesos, facilidad de acceso a la información, capacidad) 
la GC y las TI cumplen un rol determinado. Si el conocimien-
to es visto como un proceso de aplicación de la experiencia 
(Carlsson et al., 1996; McQueen, 1998; Zack, 1998), o como 
un objeto que puede ser almacenado y manipulado (Zack, 
1998), la GC es un proceso que comprende crear, aplicar y 
transferir conocimientos en la empresa, para obtener un 
beneficio (Macintosh, 1996; Wiig, 1997; Andreu; Sieber, 
1999; Alavi; Leidner, 2001). 
En cuanto a las actividades y/o procesos que componen la 
GC no se ha llegado a un consenso. Muchos autores han 
creado modelos para explicar cuáles son, entre ellos Forés 
(2010), quien cita los modelos:
– crecimiento de conocimiento (Kogut; Zander, 1992);
– espiral de creación de conocimiento (Nonaka; Takeuchi, 
1995);
– transferencia y transformación de conocimiento (He-
dlund; Nonaka, 1993; Hedlund, 1994);
– aprendizaje (Leonard-Barton, 1995);
Sin las TI sería imposible realizar los 
cambios necesarios en las organizacio-
nes para implementar la gestión del co-
nocimiento
Gestión del conocimiento y tecnologías de 
información
A lo largo del tiempo han existido diversos enfoques que 
explican la obtención de ventajas competitivas de una orga-
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– las 4-i del aprendizaje organizativo (Crossan; Lane; White, 
1999);
– cinco ciclos de aprendizaje (Sánchez, 2001); 
– ciclo evolutivo del conocimiento (Zollo; Winter, 2002).
Analizando a varios autores, Jaime, Gardoni y Frank (2005) 
listan las siguientes actividades de GC: identificación, adqui-
sición, selección, estructuración, creación, transferencia, 
uso, codificación y medición. Por su lado, Alavi y Leidner 
(2001) consideran cuatro procesos de GC: creación del co-
nocimiento, almacenamiento, transferencia y aplicación.
Las TI son un facilitador de la GC y permiten una mejor 
comunicación y flujo del conocimiento en la organización. 
Algunos autores como Khandelwal y Gottschalk (2003), 
Spiegler (2003) y Sher y Lee (2004), destacan la importancia 
de la aplicación de las TI para dar soporte en los procesos 
de creación y transferencia de conocimiento. Schindler y 
Eppler (2003); Karlsen y Gottschalk (2004); Adenfelt y La-
gerström (2006); Hanisch et al. (2009); y Lindner y Wald, 
(2010) indican que las TI se encuentran entre los factores de 
éxito más relevantes en la implementación de proyectos de 
carácter temporal de GC en organizaciones.
Dos conceptos ampliamente utilizados para relacionar las TI 
con la GC son los sistemas basados en el conocimiento (SBC) 
y los sistemas de gestión de conocimiento (SGC). 
– Los primeros pretenden entender e imitar los conocimien-
tos humanos haciendo uso de técnicas de inteligencia ar-
tificial (Wiig, 1997; Hendriks; Vriens, 1999; Huang, 2009; 
Chang, 2011). Sus principales componentes son: una base 
de conocimiento, un motor de inferencia, una herramien-
ta de ingeniería de conocimiento y una interfaz de usuario 
(Wiig, 1997; Hendriks; Vriens, 1999). 
– Los SGC son softwares diseñados para soportar los proce-
sos de GC, y son los que principalmente nos referimos aquí 
(Von-Krogh, 1998; Baroni-de-Carvalho; Tavares, 2001; 
Croasdell et al., 2003; Benbya; Passiante; Aissa, 2004; 
Nevo; Chan, 2007; Richardson; Courtney; Haynes, 2006).
Sin embargo, pese a las bondades de las TI para la GC, se 
han identificado algunos gaps que dificultan la obtención de 
resultados satisfactorios en la implementación y uso de los 
SGC en las organizaciones.
Fallos en los SGC. Necesidad de 
una visión holística
Diversos estudios analizan las causas 
del fracaso de los proyectos de GC, sus 
limitaciones, carencias y enfoque do-
minante. Por ejemplo Alavi y Leidner 
(2001) indican que mientras la mayor 
parte de los estudios teóricos sobre la 
GC se centra en la estrategia de la or-
ganización, existen pocas investigacio-
nes empíricas sobre el apoyo de las TI 
a la GC.
Varios investigadores se han referido 
al excesivo énfasis puesto en las tec-
nologías. Según Nonaka y Takeuchi 
(1995), Anand, Manz y Glick (1998), 
Davenport y Prusak (1998), referenciados por Chua (2004), 
el éxito de la aplicación de la GC no se puede basar en el 
despliegue de una solución tecnológica por sí sola. Las in-
vestigaciones han revelado que la mayor dificultad en la GC 
es cambiar el comportamiento de la gente, y el mayor impe-
dimento para la transferencia de conocimiento actual es la 
cultura organizativa. Superar las limitaciones tecnológicas, 
por el contrario, suele ser un asunto trivial (Ruggles, 1998). 
La tecnología existente no puede ser un sustituto completo 
del contacto cara a cara, que es crucial para la construcción 
de una cultura de intercambio de conocimientos (Roberts, 
2000). Tampoco puede sustituir la interacción social huma-
na, la interactividad entre los individuos necesarios para la 
creación de conocimiento (Fahey; Prusak, 1998). 
El énfasis sobre los SGC se debe a que prevalece una visión 
reduccionista, centrada en las TI, en lugar de una visión holís-
tica. Esta situación también está presente en la elaboración 
de sistemas de información y en el uso de TI para la mejora 
de procesos organizativos (Davenport; Prusak, 1998; Barce-
ló; Baglietto, 2001; Olave; Gómez, 2002; 2007).
Chua (2004) afirma que “la tecnología es capaz de superar 
las barreras del tiempo y el espacio que de otra manera se-
rían limitantes en las actividades de gestión. También sirve 
como repositorio en el que el conocimiento puede ser con-
trastado, almacenado y recuperado de manera eficiente”. 
Este autor se centra en cómo reducir la distancia entre los 
consultores y los tecnólogos, y plantea un modelo de arqui-
tectura para plasmar cómo pueden ser usadas las TI para 
soportar los procesos de GC. En la arquitectura identifica 
tres partes:
– infraestructura (almacenamiento y comunicación);
– conocimiento (creación, intercambio y reutilización); y
– presentación (personalización y visualización).
Lin y Tseng (2005) identificaron cinco gaps o carencias en la 
GC e ilustran la relación entre las actividades de gestión y el 
desempeño corporativo. A partir de esto, Tseng (2008) pro-
pone un marco conceptual que explora el rol y los efectos de 
las TI en los SGC, y cómo mejorar la eficacia y la eficiencia. La 
figura 1 presenta esos 5 gaps y cómo las TI pueden ayudar 
a reducirlos.
Figura 1. Gaps o fallos en la gestión del conocimiento e influencia de las TI
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Los gaps se encuentran entre los conocimientos requeridos 
por la organización según la percepción de los directivos, y 
según la de los demás empleados. Existen inconsistencias 
entre la planificación e implementación de los SGC, que no 
son diseñados de tal manera que estén alineados con los 
objetivos y estrategias de la organización, y por lo tanto los 
conocimientos gestionados no son los requeridos para lo-
grar los objetivos. La tabla 1 presenta los principales resul-
tados obtenidos por Tseng (2008) al analizar el efecto de las 
TI sobre los gaps mencionados anteriormente.
Las TI para la GC pueden contribuir a la reducción de las 
lagunas y carencias, pero para ello cuando se compra o ela-
bora un software para GC se tiene que tener en cuenta el 
dominio de la aplicación, el tipo de conocimiento y los pro-
cesos que van a ser soportados. En la tabla 2, tomada de 
Rodríguez et al. (2008), se listan varios autores y el enfoque 
de sus artículos relacionados con las TI para la GC. Sin em-
bargo, todavía son pocos los estudios en los que se analiza la 
organización sistémicamente, teniendo en cuenta sus obje-
tivos y estrategias. En el desarrollo de los SGC prevalece una 
visión excesivamente simplista. 
Como se puede ver en la tabla 2, la mayoría de los trabajos 
se han centrado en analizar cómo las TI soportan las activi-
dades de GC, siendo vistas como simples herramientas. Con 
este panorama si una organización desea diseñar un SGC es 
muy probable que se fije en las tecnologías, dejando a un 
lado otros factores mucho más relevantes que contribuirían 
a determinar si realmente es factible la GC bajo las condicio-
nes actuales de la organización.
Por desgracia la definición de las tecnologías por parte de 
los técnicos y de la estrategia de GC por parte de la alta 
dirección se realizan independientemente, sin tener una 
visión holística del problema, y cada uno piensa que el SGC 
ya se adaptará. Esto se constata con los planteamientos de 
Rubenstein et al. (2001), quienes realizaron un análisis de 
marcos de trabajo (frameworks) para la GC. Los clasifican 
en:
– descriptivos (proporcionan orientación sobre los tipos 
de procedimientos de GC, sin dar detalles específicos de 
cómo pueden ó deben llevarse a cabo), y
– prescriptivos (identifican atributos de la GC importantes 
por su influencia en el éxito o el fracaso de las iniciati-
vas).
Los anteriores autores mencionan que en la literatura la ma-
yor parte de los marcos de trabajo son prescriptivos y por lo 
tanto están más orientados hacia tareas.
Gap Influencia de las TI
Gap 1
– El principal beneficio de las TI es facilitar a los directivos la 
identificación de un conocimiento valioso.
– Las TI son sólo un medio para fomentar el conocimiento.
Gap 2
– Los repositorios de GC facilitan la captura, difusión y al-
macenamiento de conocimiento.
– La necesidad de cambios incesantes en el conocimiento y 
el sistema estimula la creación de conocimiento y la inno-
vación.
– Los repositorios de conocimiento ayudan a los gerentes a 
planificar la GC, intensificar el aprendizaje organizativo, y 
mejorar la planificación y toma de decisiones.
Gap 3
– Los SGC estimulan la creatividad y la innovación en la or-
ganización post-industrial y permiten monitorear y con-
trolar la ejecución de los planes de GC.
Gap 4
– Es necesario un sistema de medición completa que per-
mita a la organización evaluar si la empresa mejora su 
competitividad después de la implementación del SGC. 
Esto se puede realizar con herramientas como el Balanced 
scorecard y los mapas estratégicos.
Gap 5
– Software de trabajo en grupo, de soporte de decisiones 
grupales, de flujo de trabajo (work flow), videoconferen-
cias e intranets pueden facilitar el intercambio de infor-
mación interna, la discusión y la comunicación en las or-
ganizaciones.
Tabla 1. Uso de las TI y posibles fallos o gaps de los SGC (basado en Tseng, 2008)
Parte de las causas de los gap en los 
SGC, está en la forma en cómo se han 
visto los SGC, en la mayoría de los casos 
como: “las herramientas, tecnologías o 
software diseñados para soportar los 
procesos de generación, codificación y 
transferencia de conocimiento.
Metodología de sistemas blandos: una 
alternativa para reducir la distancia entre 
gestores y técnicos
Para entender por qué es necesario ver la GC desde un en-
foque sistémico es necesario tener claro qué es el pensa-
miento sistémico, dentro del cual existen diversos enfoques 
o perspectivas, que Jackson describió en 2003. En lo rela-
cionado con la GC, la perspectiva que más sobresale es la 
llamada metodología de sistemas suaves o blandos (MSB) 
–soft systems methodology-, que busca definir la transfor-
mación de una organización mediante el debate y el acuer-
do entre los actores involucrados. es un enfoque sistémico 
para abordar situaciones problemáticas. Proporciona un 
marco conceptual para personas que deben enfrentarse con 
situaciones problemáticas y no tienen una definición formal 
del problema.
La MSB proporciona herramientas y principios que ayudan 
a identificar los conocimientos relevantes y necesarios y la 
forma de gestionarlos. De esta forma los criterios no son im-
puestos desde la alta dirección sino que son definidos en 
conjunto con todos los empleados, garantizando que la im-
plementación esté acorde con la planificación, dado que to-
dos los actores han aceptado sus acuerdos y desacuerdos.
Otros autores (Kingston; Macintosh, 2000; Rubenstein et 
al., 2001; Skok; Kalmanovitch, 2005; Butler et al., 2008; Ko-
tiadis; Robinson, 2008; Georgiou, 2008) destacan así mismo 
la utilidad del método de sistemas blandos. Los trabajos de 
Yim et al. (2004), Georgiou (2008), Powell y Swart (2010) 
aplican el pensamiento sistémico a los procesos de toma de 
decisiones. 
Como se ha visto, existen muchas oportunidades de in-
vestigación en torno a los SGC, principalmente cuando se 
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busca relacionar el pensamiento sistémico con la GC. Pese 
a los intentos realizados por reducir los gaps menciona-
dos no se ha conseguido un gran avance, dado que todavía 
prevalece la posición mecanocéntrica (centrada en la má-
quina) en lugar de la centrada en el ser humano (Olave; 
Gómez, 2007).
Conclusiones
La GC se incorpora cada vez más a las organizaciones para 
mejorar su rendimiento, pero existen carencias que dificul-
tan su completa implementación de acuerdo con los objeti-
vos y estrategias de la organización, y se queda sólo en ges-
tión de la información. Esto se debe a un enfoque centrado 
Autor Año Propósito Aspectos cubiertos
Borghoff y 
Pareschi 1997 Clasificar las tecnologías para la GC
Actividades de GC
Estructura del conocimiento (tácito o explícito)
Newman y 
Conrad 2000 Organizar y clasificar los métodos, practicas y tecnologías de la GC
Actividades de GC
Estructura del conocimiento (tácito o explícito)
Dominio de aplicación.
Alavi y Leidner 2001 Analizar el rol de los SGC en la GC organizativa Actividades de GC
Binney 2001 Clasificar aplicaciones mencionadas en la literatura Uso del conocimientoActividades de GC
Marwick 2001 Describir características de las tecnologías de GC Actividades de GCEstructura del conocimiento (tácito o explícito)




Ramesh 2001 Clasificar las tecnologías de GC y describir algunos SGC
Dominio de aplicación (utilización de los conocimien-
tos)
Actividades de GC
Cuestiones técnicas (específicos para sistemas basa-
dos en la web)
Valente y 










et al. 2003 Analizar el rol de las TI en la GC en un grupo de organizaciones Uso del conocimiento
Van-Elst
et al. 2003 Clasificar y analizar enfoques de GC basados en agentes
Actividades de GC
Dominio de la aplicación
Qureshi
et al. 2004 Analizar herramientas de groupware como tecnologías de GC
Actividades de GC
Dominio de aplicación (utilización de los conocimien-
tos)
Cuestiones técnicas (relacionadas con groupware 
herramientas)
Chua 2004 Desarrollar una arquitectura de sistemas de GC que busca reducir la brecha entre los consultores y tecnólogos.
Actividades de GC
Cuestiones técnicas
Banerjee 2005 Analizar cómo las herramientas de GC son usadas en la organiza-ción
Actividades de GC
Dominio de aplicación (uso de conocimiento)
Cuestiones técnicas (distribución de fuentes de cono-
cimiento, temporalidad del acceso al conocimiento)
Rao 2005 Clasifica y describe características de las tecnologías de GC
Actividades de GC
Dominio de aplicación (uso de conocimiento)
Cuestiones técnicas (características de conocimientos 
y de tipos específicos de herramientas)
Vizcaíno
et al. 2005 Evaluar si los sistemas colaborativos soportan las actividades de GC Actividades de GC
Rodríguez 
et al. 2008
Presenta un marco que puede utilizarse para analizar los sistemas 
de información como facilitadores del flujo de conocimientos en 
los procesos de la organización
Dominio de la aplicación
Actividades de la GC




Crear un modelo de escenario para los sistemas de gestión del 
conocimiento en la vigilancia de la delincuencia financiera
Dominio de la aplicación 
Cuestiones técnicas
Zhao 2010 Desarrollar un marco de trabajo para facilitar el aprendizaje de los docentes 
Dominio de la aplicación
Actividades de GC 
Cuestiones técnicas
Tabla 2. Autores y enfoque de sus artículos sobre técnicas para SGC (adaptado de Rodríguez et al., 2008)
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únicamente en los aspectos técnicos, dejando a un lado 
factores necesarios para la GC como la cultura organizativa, 
las políticas y objetivos de la organización y sobre todo el 
capital humano; en otras palabras, dejando de lado el ver-
dadero sistema.
Una de las posibles causas de este problema radica en la 
forma reduccionista cómo se presentan los SGC, como si la 
simple tecnología fuera suficiente para implementar un sis-
tema de gestión del conocimiento. 
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